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Wspotczesne uwarunkowania i metody wspomagania procesu zarzadzania zmianami

Janusz Marek Lichtarski
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

STRATEGICZNE ZARZADZANIE PROJEKTAMI

Streszczenie: Zarzadzanie projektami obecnie nie jest juz wylacznie zestawem podstawo-
wych zasad i prostych metod i narzedzi. W wyniku ewolucji i faczenia si¢ z innymi podejscia-
mi zarzadzanie projektami przeksztatcito si¢ w kierunku bardziej ztozonego 1 catosciowego
podejscia. Celem artykuhu jest przedstawienie istoty i celow strategicznego zarzadzania pro-
jektami, a takze korzysci i1 ograniczen wynikajacych z jego stosowania.

Stowa kluczowe: zarzadzanie projektami, zarzadzanie strategiczne, dojrzato$¢ projektowa,
portfel projektow.

1. Wstep

Zarzadzanie projektami powstato w odpowiedzi na potrzeby praktyki zarzadza-
nia, kiedy tradycyjne metody i narzedzia okazatly si¢ niewystarczajace do skutecz-
nej realizacji ztozonych i niepowtarzalnych przedsigwzie¢ [Cleland, Ireland 1999;
Kerzner 2006; Trocki, Grucza, Ogonek 2003]. W poczatkowych stadiach rozwoju
zarzadzanie projektami stanowito niewielki zbior podstawowych zasad i prostych
narzedzi o uniwersalnym zastosowaniu (miato wylacznie operacyjny charakter).
Dzieki licznym zastosowaniom w praktyce, adaptacji rozmaitych technik i narzedzi
zarzadzania oraz powstaniu zintegrowanych metodyk szybko rozwingto si¢ w kie-
runku kompleksowego podejscia czy wrecz autonomicznej subdyscypliny w na-
ukach o zarzadzaniu [Trocki (red.) 2011].

Zarzadzanie projektami we wspotczesnych organizacjach obejmuje juz nie tylko
kwestie skutecznej realizacji pojedynczych przedsigwzie¢, ale rowniez takie proble-
my, jak wspolne planowanie i alokacja zasobow, relacje miedzy projektami, rozwdj
1 wymiana wiedzy w projektach, zapewnienie warunkow do inkubacji nowych pro-
jektow, a takze powigzanie projektow migdzy sobag i ze strategig organizacji. Tym sa-
mym zarzadzanie projektami (jako podejscie) przestalo mie¢ wytacznie operacyjny
charakter i wkroczylo na poziom zarzadzania strategicznego.

Zasadne wydaja si¢ wiec proby podejmowania problematyki taczacej obszary
zarzadzania projektami i zarzadzania strategicznego. Celem opracowania jest przed-
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stawienie istoty i celow strategicznego zarzadzania projektami oraz poszukiwanie

odpowiedzi na nastgpujace pytania:

— Jakie korzysci (na poziomie pojedynczych przedsiewzigc i catej organizacji) wy-
nikaja ze strategicznego zarzgdzania projektami?

— Jakie ograniczenia i watpliwosci towarzysza wdrozeniu i stosowaniu tego po-
dejscia?

— Czy potrzebna jest strategia zarzadzania projektami', a jesli tak, to jaka powinna
by¢ jej postac, tj. zakres i stopien szczegdtowosci, horyzont czasowy, poziom
sformalizowania oraz umiejscowienie wzgledem innych strategii czastkowych?

— Czy strategiczne zarzadzanie projektami jest odpowiedzig na rzeczywiste po-
trzeby zarzadzajacych projektami, czy jest to pewnego rodzaju ,,moda”?

W tekscie wykorzystano literatur¢ przedmiotu z zakresu zarzadzania projekta-
mi, przewodniki po metodykach (Prince2 i PMI) oraz spostrzezenia z wywiadow
z kadrg kierowniczg i kierownikami projektow przeprowadzonych w ramach badan
terenowych?.

2. Rozwdj podejscia projektowego

Zarzadzanie projektami, podobnie jak inne podejscia i koncepcje zarzadzania, roz-
wijato si¢ od zestawu zasad i narzedzi w kierunku cato$ciowego i wieloaspekto-
wego podejscia, posiadajacego obecnie wlasng terminologie, podstawy teoretyczne
i metodyczne®. W poczatkowych fazach rozwoju zarzadzania projektami starano si¢
konstruowac¢ uniwersalne sposoby dziatania i narzedzia, mozliwe do zastosowania
we wszystkich rodzajach projektow. Powstawaly pierwsze podreczniki obejmuja-
ce podstawowe zagadnienia dotyczace zarzadzania projektami, pojawiaty si¢ kursy
i szkolenia z zakresu zarzadzania projektami. W kolejnych latach, wraz ze wzro-
stem zapotrzebowania praktyki na bardziej usystematyzowana i uszczegdtowiong
wiedz¢ w tym zakresie, w jednostkach naukowych na catym $wicie powstawaty
zaktady i katedry zarzadzania projektami, a praktycy zrzeszali si¢ w organizacjach

! Strategia zarzadzania projektami rozumiana jest tu zgodnie z zalozeniami podejscia planistycz-
nego jako formalnie obowigzujacy plan, tj. osobny dokument, zawierajacy cele i planowane dziatania
w obszarze zarzadzania projektami.

2 Mimo ze wywiady te nie byly prowadzone pod katem identyfikacji strategicznych aspektow
zarzadzania projektami w badanych organizacjach, to analiza uzyskanych odpowiedzi pozwala na wy-
ciggnigcie pewnych wnioskow odnoszacych si¢ do tego obszaru. Szerszy opis metodyki badawczej
i wynikéw zob. J.M. Lichtarski, Struktury zadaniowe. Sktadniki, wtasnosci i uwarunkowania, Wyd.
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2011.

3 Poszczegblne podejscia i koncepcje zarzadzania rozwijaja si¢ w rozny sposob. Jedne z nich, jak
np. controlling, logistyka czy zarzadzanie projektami, od zbioru zasad i narz¢dzi ewoluowaty w kierun-
ku bardziej catosciowych koncepcji czy wreez filozofii zarzadzania. Inne natomiast, jak np. koncepcja
organizacji uczacej si¢ czy zarzadzanie wiedza, w pierwszej kolejnosci rozwingly si¢ w warstwie ide-
owej, tj. zatozen, postulatow i ogdlnej filozofii, a dopiero potem w warstwie instrumentalnej, wprowa-
dzajac konkretne techniki, narz¢dzia i procedury.
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w celu wymiany do$wiadczen i rozwoju wspolnych standardow, m.in. takich jak
Project Management Institute (PMI), International Project Management Association
(IPMA) czy Association of Project Management (APM).

Ogolne podejscie do zarzadzania projektami pozwolito na rozwoj podstawowych
zasad i uniwersalnych narzegdzi utatwiajacych realizacje ztozonych przedsiewziec,
jednak ze wzgledu na duze zréznicowanie projektow szybko zauwazono potrzebe
bardziej analitycznego spojrzenia. W nastepstwie tego obecnie nastgpuje pewnego
rodzaju atomizacja tego podejscia, tj. niezaleznie rozwijaja si¢ poszczegolne gatezie
w ramach zarzadzania projektami, uwzgledniajace specyfike danego typu projektow,
jak np. zarzadzanie projektami budowlanymi, informatycznymi, europejskimi itd.
Zaobserwowa¢ mozemy rowniez eksploracje szczegélowych obszaréw tematycz-
nych w ramach zarzadzania projektami. W krajowe;j literaturze pojawito si¢ w ostat-
nim czasie wiele ciekawych publikacji poswigconych metodykom zwinnym (Agile,
Scrum), dojrzatosci projektowej organizacji czy zarzadzaniu wiedza w projektach
[Cwiklicki, Jabtonski, Wiodarek 2010; Juchniewicz 2009; Wyrozebski, Juchnie-
wicz, Metelski 2012]. W ramach gltéwnego (ogdlnego) nurtu zarzadzania projektami
B. Lientz i K. Rea wyrdzniaja kilka podstawowych trendow, takich jak wspomaga-
nie informatyczne komunikacji i wspotpracy uczestnikow projektu, zarzadzanie $ro-
dowiskiem wieloprojektowym (multiproject environment) czy ksztattowanie kultury
projektowej [Lientz, Rea 2002]*.

Sygnalizowane zmiany $wiadcza nie tylko o dynamicznym rozwoju zarzgdzania
projektami, ale réwniez o parcelacji tej dziedziny. Zdaniem J. Kozinskiego zjawisko
podziatu i wyodrgbniania si¢ poddziedzin jest naturalnym etapem rozwoju wszyst-
kich dziedzin i obszaréw nauki, a takze, w ramach nauk o zarzadzaniu, poszczegdl-
nych orientacji i koncepcji zarzadzania, m.in. zarzadzania strategicznego, control-
lingu itd. [Kozinski 2002]. Po etapie parcelacji zwykle nast¢puja ponowne proby
poszukiwania wspolnych ptaszczyzn i integracja uprzednio wydzielonych subdy-
scyplin badz tez taczenia wyodrebnionych podobszaréw z innymi dziedzinami.

Zarzadzanie projektami rozwija si¢ nie tylko jako dziedzina nauki, ale przede
wszystkim jako praktyka zarzadzania. Coraz wigcej przedsigbiorstw wykorzystuje
to podejscie zarzadzania projektami w ramach dziatalnosci rozwojowej, wdrozenio-
wej 1 podstawowej [Lichtarski 2011]. W ostatnich latach zarzadzanie projektami sta-
to sie¢ powszechne roéwniez w jednostkach sektora publicznego’.

4 Kultura projektowa okreslana jest jako typ kultury organizacyjnej sprzyjajacej realizacji projek-
tow, tj. zorientowanej na przysztos¢, rezultaty i rozwoj, zaktadajacej mobilno$¢ zasobow, autonomie
i samokontrole uczestnikdw, bazujacej na wtadzy eksperckiej, innowacyjnosci itp. Handy nazywa taki
rodzaj kultury organizacyjnej kulturg zadaniowg (task culture), a Cameron i Quinn kulturg adhokracji
(adhocracy) (zob. [Handy 1993; Cameron, Quinn 2006]).

5'W ostatnich latach katalizatorem rozwoju zarzadzania projektami w Polsce byty fundusze unijne,
wdrazane z wykorzystaniem podejscia projektowego.
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3. Wybrane slabosci i dysfunkcje praktyki zarzadzania projektami

Mimo szerokiego rozwoju zarzadzania projektami w praktyce i w literaturze przed-
miotu praktyczne zastosowania tego podejscia ukazujg liczne niedoskonatosci i dys-
funkcje, do ktoérych zaliczy¢ mozemy m.in.:

— brak powiazania realizowanych projektow ze strategia organizacji oraz miedzy
sobg. Brak odpowiednich mechanizmoéw selekcji przedsiewzig¢ prowadzi do
zbytniego rozproszenia zasobow, braku synergii migdzy projektami i realizacji
projektow ,,odlegtych” od kluczowych kompetencji organizacji [Moore 2010],

— brak zasadnos$ci biznesowej realizowanych projektow, zwigzany z podejmowa-
niem si¢ realizacji projektow bez uprzedniej analizy ich optacalnosci,

— zarzadzanie pojedynczymi przedsiewzigciami, a nie ich wiazka, tj. programem
lub portfelem projektow, co skutkuje poszukiwaniem optymalizacji w skali pro-
jektu, a nie catej organizacji,

— powstawanie tzw. silosow projektowych czy wysp operacyjnych wokot projek-
tow, walka o zasoby i pojawianie si¢ konfliktéw na tym tle (w sferze deklara-
tywnej pomiedzy zespotami projektowymi wystepuja relacje wspotpracy, jednak
w praktyce czesto maja charakter konkurencji),

— stosowanie odmiennych praktyk i narzedzi zarzadzania projektami w réznych
czesciach organizacji i brak wspolnych standardow, co utrudnia komunikacje
1 wprowadza chaos w organizacji,

— wdrazanie r6znego rodzaju wsparcia IT w réznych cze$ciach organizacji. Powo-
duje to utrudnienie i spowolnienie wdrozenia i rozwoju systemow informatycz-
nych oraz zwigksza koszty informatyzacji,

— trudno$ci w wymianie wiedzy i doswiadczen pomiedzy zespotami projektowy-
mi, wynikajace m.in. z braku jednolitych standardow i narzedzi IT, koncentracji
na pojedynczych projektach oraz braku cato$ciowego podejscia do tworzenia
1 wymiany wiedzy,

— trudnos$ci w doborze i ksztalceniu pracownikow na potrzeby realizacji projektow,

— brak zasad dotyczacych angazowania podmiotow zewnetrznych do realizacji
projektow (wspotpraca przy realizacji projektu, outsourcing czesci zadan, reali-
zacja w partnerstwie itd.).

Analizujac przedstawione niedoskonatosci i braki, mozemy doj$¢ do wniosku,
ze wynikajg one gléwnie z braku catosciowego i spdjnego podejscia do zarzadzania
projektami w organizacji. W konsekwencji tego obniza si¢ skutecznos¢ i sprawnosé
nie tylko pojedynczych projektow, ale rowniez organizacji jako cato$ci.

Praktycy zajmujacy si¢ zarzadzaniem projektami — gtéwnie menedzerowie pro-
jektow — coraz czgséciej dostrzegaja i sygnalizuja potrzebe calosciowego spojrzenia
na zarzagdzanie projektami w organizacji®. W srodowisku naukowym problem ten

¢ Wniosek ten wynika przede wszystkim z rozméw z menedzerami i koordynatorami projektow,
a takze z obserwacji zmian w tematyce spotkan i seminaridéw organizowanych przez krajowe sto-
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takze podejmowany jest coraz czgsciej, jednak liczba przedsigwzie¢ badawczych
i publikacji na ten temat nadal jest niewielka (szczeg6lnie w literaturze krajowej).

4. Strategiczne zarzadzanie projektami w literaturze

Podejsciem pozwalajgcym przynajmniej czgsciowo wyeliminowacé lub przeciwdzia-
ta¢ zasygnalizowanym brakom czy dysfunkcjom jest strategiczne zarzadzanie pro-
jektami. Jest to zintegrowane, caloSciowe podejscie do realizacji projektow w orga-
nizacji, koncentrujgce si¢ na osigganiu najlepszych efektow w skali calej organizacji.
Celami strategicznego zarzadzania projektami sg m.in. dbanie o spdjnos¢ projektow
ze strategig i celami strategicznymi organizacji, selekcja przedsigwzie¢ pod katem
ich optacalnosci i wzajemnej zgodnosci, zarzadzanie portfelem projektow, dbanie
o wdrozenie jednolitych metod, narzedzi i systemdw IT oraz zapewnienie warunkow
organizacyjnych, materialnych, kadrowych i informatycznych do rozwoju nowych
przedsiewzig¢. Horyzont czasowy strategicznego zarzadzania projektami jest dtugi
i stanowi ono domen¢ naczelnego kierownictwa. Poréwnanie operacyjnego (trady-
cyjnego) i strategicznego zarzadzania projektami przedstawiono w tab. 1.

Tabela 1. Operacyjne (tradycyjne) i strategiczne zarzadzanie projektami

OPERACYJNE ZARZADZANIE STRATEGICZNE ZARZADZANIE
PROJEKTAMI PROJEKTAMI
» Obiektem zarzadzania jest pojedynczy projekt | Obiektem zarzadzania jest wigzka projektow
» Optymalizacja w skali projektu » Optymalizacja w skali calej organizacji
+ Srednio- i krotkookresowy horyzont » Dtlugookresowy horyzont
* Dobor najbardziej efektywnych narzegdzi + Standaryzacja narzedzi zarzadzania
i systemow do danego projektu projektami i wsparcia IT w organizacji
* Pozyskiwanie wiedzy i korzystanie z niej na * Rozwéj i wymiana wiedzy i doswiadczen
potrzeby projektu pomiedzy zespotami projektowymi
 Jest domeng menedzerow projektow + Jest domeng naczelnego kierownictwa

Zrodto: opracowanie wlasne.

Takie ujecie strategicznego zarzadzania projektami nalezy jednoznacznie odroz-
ni¢ od zblizonych poje¢ funkcjonujacych w praktyce zarzadzania projektami, a mia-
nowicie procesu zarzadzania strategicznego projektem (Prince2) czy zarzadzania
projektem strategicznym.

Niektore aspekty strategicznego zarzadzania projektami omawiane sg w ramach
tematu dojrzato$ci projektowej organizacji. W najbardziej rozpowszechnionych

warzyszenia menedzerow projektow. Coraz czesciej kwestie narzedziowe czy informatyczne, ktdre
jeszcze do niedawna dominowaly na tego rodzaju spotkaniach, ustepuja miejsca tematyce zwigzanej
z calo$ciowym i systemowym spojrzeniem na zarzadzanie projektami, takiej jak dojrzatos¢ projektowa
organizacji, zarzadzanie w Srodowisku wieloprojektowym, zarzadzanie wiedza w projektach czy za-
rzadzanie portfelem projektow.
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w literaturze modelach dojrzatosci projektowej uwaga autoréw koncentruje si¢ na
wykorzystywaniu wspolnych metodyk i standardow, wymianie wiedzy i doswiad-
czen czy rozwoju najlepszych praktyk, zob. np. Model dojrzatosci projektowej Kerz-
nera (KPMM) czy Prince2 Maturity Model (P2MM).

Doskonalenie

Kontrola
procesow POZIOM 5
Definiowanie
procesow POZIOM 4
Podstawowa
wiedza POZIOM 3
POZIOM 2
POZIOM 1

Rys. 1. Pieciopoziomowy model dojrzatosci projektowej Kerznera

Zrodto: H. Kerzner, Using the Project Management Maturity Model. Strategic Planning for Project
Management, John Wiley & Sons Inc., Hoboken, New Jersey 2005.

Kolejne poziomy w modelu Kerznera oznaczajg coraz wigksza dojrzato$¢ pro-
jektowa organizacji, od poziomu wspdlnego jezyka az do ciggtego doskonalenia.
Badania empiryczne prowadzone w kraju i za granica wskazuja na istnienie zwigzku
pomiedzy poziomem dojrzatosci projektowej organizacji a efektami uzyskiwany-
mi na poziomie projektow i calej organizacji (zob. np. [PricewaterhouseCoopers
2004; Juchniewicz 2009; Wyrozgbski, Juchniewicz, Metelski 2012]. Jak podkreslaja
J. Nicholas i H. Steyn, przetozenie wyzszego poziomu dojrzatosci projektowej or-
ganizacji na wyniki nie jest jednak pewne i automatyczne, sukces poszczegdlnych
projektow i calej organizacji zalezy bowiem od wielu czynnikéw. Podkreslaja, ze
bardzo wazne jest dostosowanie wykorzystywanych metodyk i narzedzi zarzagdzania
projektami do kontekstu organizacji i czasu, a nie bezrefleksyjne kopiowanie nawet
najlepszych znanych praktyk i narzgdzi [Nicholas, Steyn 2011]. Owo dostosowanie
do konkretnej sytuacji wymaga m.in. dokonania analizy strategicznej i powigzania
projektow z obszarem zarzadzania strategicznego w organizacji, a tu widoczny jest
pewien niedosyt. Strategiczne zarzadzanie projektami wydaje si¢ wigc miec szerszy
zakres niz dojrzalos¢ projektowa organizacji, wykorzystujac dorobek opracowany
w ramach tego obszaru tematycznego.
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5. Korzysci wynikajace ze strategicznego zarzadzania projektami

Sformutowanie i skuteczne wdrozenie strategii zarzadzania projektami przynosi
wiele wymiernych korzys$ci pojedynczym przedsiewzigciom i organizacji jako cato-
$ci. Mozna spo$rod nich wymieni¢ m.in.:

— spojnosc celow projektéw z celami organizacji, dzigki czemu w organizacji re-
alizowane sg projekty przyczyniajace si¢ do osiggnigcia celow strategicznych
organizacji, uzasadnione pod katem realizowanej dziatalno$ci i zbiezne z jej
rdzennymi kompetencjami (korzy$¢ dla organizacji). Projekty takie sg zwykle
lepiej rozumiane przez naczelne kierownictwo i otrzymuja wicksze wsparcie
(korzysc¢ dla projektu),

— posiadanie odpowiedniego portfela projektow, dostosowanego do sytuacji i ce-
16w organizacji, obejmujacego rentowne przedsigwzigcia. Istotny jest takze do-
boér projektéw do portfela pod wzgledem cyklu ich zycia, a co za tym idzie zapo-
trzebowania na zasoby i generowane przychody (metody portfelowe),

— uksztaltowanie odpowiednich relacji miedzy projektami, opartych nie tylko na
wspotpracy, ale rowniez na konkurencji lub koopetycji. Chodzi o to, aby relacje
te byly przejrzyste i jasno komunikowane’,

— mozliwos¢ wdrozenia i wykorzystywania wspolnych metodyk, standardow i na-
rzedzi zarzadzania projektami, co ulatwia komunikacj¢ 1 zwicksza skutecznosé
stosowanych narzgdzi,

— zapewnienie jednolitego wsparcia informatycznego w catej organizacji, co uta-
twia i przyspiesza proces wdrozenia, zwigksza funkcjonalno$¢ stosowanych na-
rzgdzi i daje mozliwo$¢ zmniejszenia tacznych kosztéw informatyzacji,

— sprzyja doborowi odpowiednich pracownikow i doskonaleniu przez nich nie-
zbednych kompetencji (w powigzaniu ze strategig personalng),

— ulatwia wymian¢ wiedzy i doSwiadczen poprzez stosowanie jednolitych narze-
dzi PM, jednolite oprogramowanie, wspdlne programy szkoleniowe itd.,

— zapewnia wsparcie organizacyjne, finansowe i kadrowe dla inkubacji nowych
pomystoéw i rozwoju innowacyjnych projektow.

Przedstawiona lista ma charakter pogladowy, a wystepowanie w praktyce po-
szczegblnych korzysci zalezy od kontekstu organizacyjnego, warunkow zewnetrz-
nych i sposobu wdrozenia strategicznego zarzadzania projektami w organizacji.

7 Zwykle deklaruje si¢ jedynie wystgpowanie relacji wspotpracy pomigdzy zespotami projektowy-
mi, jednak w rzeczywistosci czesto relacje te przybieraja posta¢ konkurencji (nieujawnianej i czgsto
destruktywnej). By¢ moze lepszym rozwigzaniem bytoby wykorzystanie dorobku w obszarze koopety-
cji 1 ksztattowanie ztozonych relacji opartych na jednoczesnym wspotdziataniu i rywalizacji. W takiej
sytuacji uktad powigzan jest jawny — w pewnych obszarach zespoty projektowe wspodtpracuja (rozwoj
wspolnych narzedzi, szkolenie kadr itd.), a w innych rywalizuja (pozyskiwanie zasobow, prestiz itd.).
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6. Watpliwosci i ograniczenia
zwiazane ze strategicznym zarzadzaniem projektami

W warstwie teoretycznej, tj. celow i1 zalozen strategicznego zarzadzania projektami,
wszystko wydaje si¢ jednoznacznie okreslone, jednak sprecyzowaniu i wdrozeniu
tego podejscia w konkretnej organizacji towarzyszy zwykle wiele watpliwosci. Do-
tycza one m.in. tego, jaka posta¢ powinna przybra¢ strategia zarzadzania projektami
(horyzont czasowy, stopien szczegdtowosci, poziom formalizacji) oraz jakie powin-
no by¢ jej umiejscowienie wzgledem innych strategii funkcjonalnych w organizacji.

Watpliwosci menedzeréw dotyczace horyzontu czasowego, szczegdtowosci
i poziomu formalizacji strategii zarzgdzania projektami, a niekiedy w ogdle zasad-
nosci jej posiadania, wynikaja z obawy przed ograniczeniem elastycznosci organi-
zacji (zbytnim usztywnieniem poprzez samo posiadanie szczegotowego planu i im-
peratywu jego realizacji). Sa to obawy uzasadnione w sytuacji dominacji szkoty
planistycznej i synoptycznego podejécia do procesu formutowania strategii. Strate-
gia jednak niekoniecznie ogranicza elastycznos$¢ organizacji, nie musi mie¢ bowiem
formy szczegotowego i skodyfikowanego planu ani bazowac na zatozeniach szkoty
planistycznej (czy pozycyjnej).

Interesujaca propozycja, ktora moze znalez¢ zastosowanie, jest strategia zaso-
bowa wedlug R. Krupskiego, wychodzaca poza podejscie planistyczne i tradycyjne
pojmowanie strategii w kategoriach produktowo-rynkowych. Strategia ta obejmu-
je zasoby (gltownie niematerialne) Iub dostep do nich, a takze filtr okazji [Krupski
2012]. W odniesieniu do projektéw, w propozycji tej nalezy podkresli¢ znaczenie
zasobow ludzkich i materialnych, a takze ogodlnie zarysowane sposoby realizacji
projektow, tj. metodyki, techniki i narz¢dzi®. Jednoczesnie w warunkach znacznej
dynamiki otoczenia mozna sugerowac stosowanie metod i narzedzi zwigkszajacych
elastyczno$¢ strategii, np. redundancje zasobow, planowanie ciaglte czy metody sce-
nariuszowe.

Filtr okazji bedzie w tym przypadku zawierat zestaw kryteriow i metod umoz-
liwiajacych celowy i przemyslany dobor odpowiednich przedsiewzig¢ do portfela
projektow, np. zwigzanych z kluczowymi kompetencjami organizacji, spojnych
1 komplementarnych, mozliwych do wykonania z wykorzystaniem posiadanych lub
fatwo dostepnych zasobow, zapewniajacych odpowiedni poziom rentownosci czy
cechujacych si¢ akceptowanym przez organizacje poziomem ryzyka. Dobor kon-
kretnych kryteriéw i metod selekcji projektow powinien by¢ dostosowany do sytu-
acji, potrzeb i mozliwo$ci danej organizacji.

8 Zaakcentowanie zasobow ludzkich i materialnych wydaje si¢ istotne, poniewaz w praktyce to te
grupy zasobow sa podstawa realizacji projektow, a kwestia odpowiedniej ich alokacji migdzy projekta-
mi nalezy do jednego z podstawowych probleméw zarzadzania projektami. W przypadku zasobow nie-
materialnych, np. wiedzy, umiej¢tnosci, know-how czy doswiadczenia, problem alokacji jest mniejszy,
poniewaz z zalozenia moga by¢ one wykorzystywane w wielu projektach jednoczesnie (multiplikacja).
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Horyzont czasowy strategii zarzadzania projektami ma charakter indywidual-
ny i zalezy m.in. od charakteru projektow, dynamiki otoczenia i okresu przyjete-
go w strategii nadrzednej (ogdlnej strategii organizacji). W firmach operujacych
w zmiennym otoczeniu, gdzie cykle zycia produktow sg krétkie, a projekty realizo-
wane sa w krotkich okresach, np. w sektorze IT, horyzont czasowy strategii bedzie
krotszy niz w sektorach o wigkszej stabilnosci 1 dtuzszym czasie realizacji projek-
tow, np. budownictwie.

Watpliwosci budzi tez umiejscowienie strategii zarzadzania projektami wzgle-
dem strategii funkcjonalnych i okreslenie wzajemnych relacji migdzy nimi. Mozliwe
do zastosowania sg rézne rozwigzania — przyktadowe zob. rys. 2.

STRATEGIA OGOLNA STRATEGIA OGOLNA

Strategia zarzadzania projektami

Strategia zarzadzania projektami

Strategia marketingowa
Strategia personalna
Strategia finansowa
Strategia marketingowa
Strategia personalna
Strategia finansowa

Strategia ...
Strategia
Strategia ...

Rozwiagzanie A Rozwiagzanie B

Rys. 2. Mozliwe umiejscowienie strategii zarzadzania projektami w uktadzie strategii

Zrodto: opracowanie wiasne.

Obydwa rozwiazania maja zalety i slabo$ci. Strategia zarzadzania projektami
jako odrebna strategia funkcjonalna, rownowazna wzgledem strategii funkcjonal-
nych (rozwigzanie A), zapewnia jej wzgledna niezalezno$¢, co moze przelozy¢ sig
na wiekszy poziom autonomii projektow. Dodatkowo, w sytuacji wyodrebnienia
biura zarzadzania projektami lub jednostki o podobnych funkcjach, strategia zarza-
dzania projektami wyznacza¢ bedzie kierunek dziatan zatrudnionym w tej komorce
pracownikom. Wada takiego podejscia jest trudnos¢ w koordynacji z innymi strate-
giami funkcjonalnymi na etapie jej planowania i realizacji.

Drugie rozwigzanie lokuje strategi¢ zarzadzania projektami jako strategi¢ prze-
krojowa wzgledem strategii funkcjonalnych (rozwigzanie B). Wowczas pojawiaja
si¢ wspolne obszary, co z jednej strony przyczynia si¢ do spojnosci i wzajemnego
wsparcia, z drugiej jednak moze powodowac powstawanie konfliktow 1 trudnosci
w okresleniu podmiotow odpowiedzialnych za jej realizacje. Utrudnione jest wow-
czas takze rozliczanie z realizacji strategii (trudno okresli¢, kto jest odpowiedzialny
za poszczeg6lne dziatania itd.).
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W koncu, pojawiaja si¢ watpliwosci dotyczace tego, kto ma by¢ odpowiedzialny
za opracowanie i implementacje strategii zarzadzania projektami: czy zadanie to
leze¢ ma w gestii naczelnego kierownictwa, zespolu menedzeréw projektow (np.
kluczowych) czy innej jednostki wewnetrznej? Jezeli w strukturze organizacji wy-
odrgbniona zostata trwata jednostka petnigca funkcje biura projektéw, to uzasad-
nione wydaje si¢ powierzenie zadan zwigzanych z przygotowaniem i wdrozeniem
strategii zarzadzania projektami wtasnie tej komorce, jednak w §wietle badan ponad
polowa przedsigbiorstw nie posiada takiej komorki (zob. np. [Wyrozebski, Juchnie-
wicz, Metelski 2012].

Oproécz przedstawionych watpliwosci wdrozenie strategicznego zarzadzania pro-
jektami napotyka takze pewne ograniczenia. Podstawowa bariera zwigzana z wdro-
zeniem strategii zarzadzania projektami sg nieprzychylne postawy kadry zarzadza-
jacej, tj. naczelnego kierownictwa i kierownikow projektow. Strategia kojarzona jest
bowiem najczgsciej z typowym ujeciem planistycznym, tj. dtugim horyzontem cza-
sowym, duzym stopniem formalizacji, brakiem elastycznosci itd., czyli cechami nie-
pasujacymi do realiow dzialalnosci projektowej. Powoduje to sceptycyzm i powsta-
wanie oporow przeciwko podejsciu strategicznemu do projektow. Opory naczelnego
kierownictwa wynikaja rowniez z niedostrzegania potrzeby cato§ciowego spojrzenia
na zarzadzanie projektami, a czgsto takze z koniecznosci podjecia niepopularnych
decyzji oraz zdecydowanych dziatan: ingerencja w dotychczasowa dziatalno$¢, upo-
rzgdkowanie i narzucenie wspélnych standardow dziatajacym zespotom projekto-
wym (problem ten jest szczegdlnie widoczny w sektorze publicznym).

Kierownicy projektow w wigkszym stopniu dostrzegaja potrzebe calosciowego
podejscia do zarzadzania projektami w organizacji niz naczelne kierownictwo, ale
niekiedy rowniez ta grupa jest negatywnie lub sceptycznie nastawiona do podejmo-
wania dzialan w tym obszarze. Powodem sg obawy zwigzane z ograniczeniem ich
autonomii w realizacji projektéw, centralng alokacjg zasoboéw, odgérnym narzuca-
niem usztywniajgcych norm i standardow, wzrostem formalizacji i w ogdle szeroko
rozumianymi ograniczeniami.

7. Podsumowanie

Koncepcja strategicznego zarzadzania projektami powstala w wyniku ewolucji po-
dejscia projektowego i jest odpowiedzig na braki i niedoskonatosci obserwowane
w praktyce zarzadzania projektami. Podejscie to wykorzystuje i tgczy dorobek z ob-
szardw zarzadzania projektami (m.in. metodyki i narzgdzia, dojrzato$¢ projekto-
wa organizacji, zarzadzanie wiedzg w projektach) oraz zarzadzania strategicznego
(m.in. narzedzia analizy organizacji i otoczenia, metody portfelowe, zasady formu-
towania i implementacji strategii).

Strategiczne zarzadzanie projektami polega na calo$ciowym spojrzeniu na reali-
zacje przedsigwzie¢ w organizacji (przy jednoczesnym zachowaniu ich wzglednej
autonomii), zapewniajac tym samym powigzanie projektow ze strategig organizacji,
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zarzadzanie wiazka spojnych przedsiewzigé, ujednolicenie metod, narzedzi i wspar-
cia informatycznego zarzadzania projektami oraz wspomaganie procesow wymiany
wiedzy 1 doskonalenia pracownikow w projektach.

Niewatpliwym korzysciom wynikajacym z zastosowania strategicznego zarza-
dzania projektami towarzysza réwniez liczne watpliwosci i ograniczenia. Mozna
przypuszczac, ze podejscie to bedzie miato wigksze szanse powodzenia w organi-
zacjach, w ktorych projekty maja charakter powszechny i ktérych kierownictwo
dostrzega potrzebg kompleksowego podejscia i powiazania sfer zarzadzania projek-
tami z zarzgdzaniem strategicznym. Wazne jest tez samo podejscie do zarzadzania
strategicznego (przyjeta orientacja), utozsamianie i ograniczanie strategii do podej-
$cia planistycznego moze bowiem utrudnia¢ implementacj¢ strategicznego zarza-
dzania projektami, a po jego wdrozeniu moze powodowac zmniejszenie elastyczno-
$ci organizacji.

Strategiczne zarzadzanie projektami jest stosunkowo nowa koncepcja, bedaca
w stadium rozwoju i nieposiadajgca wielu przyktadow zastosowan w praktyce. Jest
to jednak obszar bardzo interesujacy dla praktyki zarzadzania, odpowiadajacy na jej
aktualne potrzeby i przynoszacy wymierne korzysci, a dla przedstawicieli §wiata
nauki jest ciekawym i w niewielkim stopniu odkrytym polem badawczym.
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STRATEGIC PROJECT MANAGEMENT

Summary: Nowadays project management is no longer a set of basic rules, simple methods
and tools. Project management has changed into more complex and holistic approach due to
its evolution and links with other approaches. The goal of the paper is to present the essence
and goals, as well as benefits and limitations of strategic project management.
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